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Het belang van adaptief vermogen binnen (militaire) organisaties wordt in toenemende mate 
onderkend, echter de rol van de leidinggevende in relatie tot dit adaptieve vermogen is nog 
onderbelicht. Dit onderzoek richt zich op welke gepercipieerd leiderschapsgedraging van invloed is op 
het individuele adaptieve vermogen (IAV) van teamleden. Het onderzoek is uitgevoerd bij 278 
militairen van de Nederlandse Landmacht, verspreid over 46 operationele teams. 
Allereerst kan worden geconcludeerd dat uit de metingen van dit onderzoek blijkt dat één 
gedragsdimensie van de leidinggevende significant positief gerelateerd is aan IAV van de teamleden. 
Deze gedragsdimensie is ontleend aan de theorie van The Leadership Challenge (Kouzes & Posner, 
1995) en wordt omschreven als ‘Anderen in staat stellen te handelen’. Specifieke gedragingen die bij 
deze dimensie horen zijn: 
 Samenwerken bevorderen: gemeenschappelijke doelen stellen en het onderling vertrouwen 
bevorderen. 
o Doelstellingen bepalen die samenwerking vereisen 
o Voortdurende interactie ondersteunen 
o Zoeken naar geïntegreerde oplossingen 
o Vertrouwensrelaties opbouwen 
 
 Anderen sterker maken: macht en informatie delen met anderen 
o Ervoor zorgen dat mensen zichzelf kunnen leiden 
o Mensen baas over zichzelf maken 
o Keuzes mogelijk maken 
o Bekwaamheid aankweken 
o Cruciale taken toewijzen 
o Zichtbare steun bieden 
 
De wetenschappelijke relevantie is dat met de informatie uit dit onderzoek specifieker benoemd kan 
worden welk gepercipieerd gedrag van een leidinggevende kan leiden tot een hoger IAV. Dit was al 
wel bekend voor een specifieke leiderschapsstijl, maar nog niet voor een specifiek leiderschapsgedrag.  
De praktische relevantie van dit onderzoek is dat organisaties, die veel belang hechten aan adaptief 
vermogen van de medewerkers, met de gegevens uit dit onderzoek specifieker hun leidinggevenden 





The importance of adaptability in (military) organizations is increasingly recognized by managers and 
scientists. However, the influence of leadership behaviour on the adaptability of team members has 
not been a subject for research yet. Therefore, this research paper has focused on this specific relation 
between perceived leadership behaviour and the individual adaptability of team members. The 
research has been conducted on 278 members from 46 different teams of the Royal Netherlands Army.  
This research supports the claim that there is a significant relation between perceived leadership 
behaviour and individual adaptability of team members and more specific pin-points one dimension 
of leadership behaviour which significantly positively correlates with the individual adaptability of 
team members. This behavioural dimension of The Leadership Challenge is defined as “enabling others 
to act” (Posner & Kouzes, 1988). Behavioural aspects that belong to this dimension are: 
 Foster collaboration by building trust and facilitating relationships: 
o Setting goals that demand collaboration  
o Support constant interaction 
o Look for integrated solutions 
o Invest in a relationship built on trust 
 
 Strengthen others by increasing self-determination and developing competence: 
o Enable others to lead themselves 
o Let people be in control of themselves 
o Give people a great deal of freedom and choice in deciding how to do their job 
o Ensure that people grow in their jobs by learning new skills and by developing 
themselves 
o Challenge people 
o Support the decisions that people make on their own  
 
The scientific relevance of this research is that it can be used to point out more specifically which 
behavioural aspect of a team leader will influence the adaptability of team members. This was already 
known for perceived leadership style, but now also for perceived leadership behaviour.  
The practical relevance of this research is that it offers organizations insight into which leadership 
behaviour will enhance the adaptability of its team member. This information can be used to select, 
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Technische ontwikkelingen (Hollenbeck & McCall, 1999), globalisering van markten en toegenomen 
concurrentie (Cascio, 2003) maken de omgeving van organisaties steeds complexer en dwingen 
organisaties om mee te veranderen met deze omgeving om zo de concurrentie voor te blijven. Deze 
ontwikkelingen vragen om werknemers en organisaties met een hoge mate van adaptief vermogen 
(Ilgen & Pulakos, 1999). Hieronder volgen enkele voorbeelden van dergelijke organisaties. Aansluitend 
aan deze voorbeelden zal worden ingegaan op de wetenschappelijke ontwikkelingen op het gebied 
van adaptief vermogen. 
1.1.1 Nokia 
Eens was Nokia de grootste telefoongigant van de wereld en de technologische superster van Europa. 
In 150 jaar tijd is door continue innovatie het bedrijf Nokia gegroeid van een producent van papier, 
rubber en banden tot een wereldleider in de telecomsector met zo´n 1,3 miljard klanten.  
In die 150 jaar paste het bedrijf zijn focus steeds aan, aan de veranderingen in de markt. Zo maakte 
het eerst elektriciteit, televisies en gasmaskers en lanceerde het in 1984 de eerste autotelefoon. Drie 
jaar later begon het bedrijf met het produceren van de eerste handheld telefoons en zou dit tot 2007 
zeer succesvol doen. 
Echter toen in 2006 Apple´s iPhone op de markt kwam, veranderde de markt voor mobiele telefonie 
drastisch. Deze verandering in de markt was niet voorzien door Nokia en werd zelfs de eerste jaren 
ontkend. Deze inschattingsfout zou het eens zo machtige Nokia de koppositie kosten, met als 
eindresultaat een overname door Microsoft in 2013 voor ´slechts´ $ 5,44 miljard tegen een 
marktwaarde van $157 miljard in 2000 (Cronin, 2014). 
1.1.2 Krijgsmacht 
In november 2013 sprak Nederlands hoogste generaal tijdens een Future Force Conference in Den Haag 
de volgende woorden:  
´Today is all about ‘Adaptability’: the ability to adjust oneself to changed circumstances. And in my 
view, adaptability is indeed the most crucial feature of a future-proof Defense force. There is a famous 
quote by Charles Darwin, who noted: “It is not the strongest species that survive, nor the most 
intelligent, but the ones most responsive to change.” The Origin of Species revolutionized biology, but 
also proved to be useful in other fields. For example, it changed how we think about organizations. If 
you, or your organization, do not adapt to changed circumstances, you will cease to exist. The only 
question is ‘when?’ It is that simple!´  (Middendorp, 2013). 
1.1.3 Wetenschap 
Sinds de jaren 90 is er in toenemende mate onderzoek gedaan naar individueel adaptief vermogen, 
wat uiteindelijk resulteerde in de ontwikkeling van een taxonomie van individueel adaptief vermogen 
(Pulakos, Donovan, Arad, & Plamondon, 2000) en de ontwikkeling van de I-ADAPT theorie (Ployhart & 
Bliese, 2006). Sindsdien is het onderzoek naar adaptief vermogen zich meer gaan toespitsen op 
adaptief vermogen in teams (Burke, Stagl, Salas, Pierce, & Kendall, 2006); (Rosen, et al., 2011) de 
ontwikkeling en training van adaptief leiderschap (Wong, 2004); (Burpo, 2006); (Burns Jr. & Freeman, 
2008) en de invloed van het adaptief leiderschap op teamprestaties (Mueller-Hanson, White, Dorsey, 
& Pulakos, 2005);(Cojocar, 2008).  
Vooral in militaire context is er veel onderzoek beschikbaar naar individueel adaptief vermogen in 
relatie tot leiderschap alleen spitst dit onderzoek zich steeds toe op het adaptieve vermogen van de 
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leider (Scott DeRue, 2011). Er is slechts beperkt onderzoek bekend dat is gedaan naar de invloed van 
de leider op het adaptieve vermogen van zijn teamleden. Voor zover bekend is er één onderzoek 
uitgevoerd bij de Amerikaanse krijgsmacht door Tucker en Gunther. Dit onderzoek was kwalitatief van 
aard en vond een positieve relatie tussen de inspirerende leiderschapsstijl en IAV in militaire teams 
(Tucker & Gunther, 2009). Een tweede onderzoek dat de invloed van leiderschap op IAV beschrijft is 
uitgevoerd bij de Nederlandse krijgsmacht en is kwantitatief van aard en bevestigd de eerder 
beschreven relatie tussen inspirerend leiderschap en IAV (Lenssen, 2010). 
Eén van de aanbevelingen uit het onderzoek van Tucker en Gunther en uit het onderzoek van Lenssen 
was om de relatie tussen leiderschap en IAV van de teamleden meer diepgaand te onderzoeken en om 
dit onderzoek in meer diverse (militaire) teams uit te voeren; Dit onderzoek zal invulling geven aan 
deze oproep en zal zich specifiek richten op de relatie tussen leiderschapsgedrag en IAV van de 
teamleden waaraan de leidinggevende leiding geeft. Om een goede vergelijking te maken met de 
bevindingen van bovenstaande onderzoeken zal dit onderzoek ook uitgevoerd worden binnen militaire 
teams. Gekozen is voor militaire teams  met verschillende taakstellingen, dus zowel gevechtseenheden 












Deze onderzoeksvraag kan worden opgedeeld in de volgende deelvragen: 
1. Wat zijn gepercipieerde leiderschapsgedragingen? 
2. Wat is individueel adaptief vermogen? 
3. Welke gepercipieerde leiderschapsgedragingen zijn van invloed op adaptief vermogen? 
4. Wat is de invloed van controlevariabelen op individueel adaptief vermogen? 









Figuur 1: Modellering van onderzoeksvraag 
Dit conceptuele model beschrijft de mogelijke samenhang tussen de  onafhankelijke variabele: 
Gepercipieerde leiderschapsgedragingen en de afhankelijke variabele: Individueel adaptief vermogen. 
De onafhankelijke variabele vertegenwoordigt de waarde van specifieke kenmerken van 
gepercipieerde leiderschapsgedragingen en de afhankelijke waarde geeft de mate van individueel 
adaptief vermogen weer. Controlevariabelen worden gebruikt om te onderzoeken of er mogelijke 
andere variabelen van invloed zijn op de afhankelijke variabele. Waarom in dit onderzoek gekozen 



















Naast de wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek zal ook kort worden ingegaan op de 
militaire relevantie van dit onderzoek, omdat uit de inleiding al blijkt dat met name in deze sector de 
aandacht voor adaptief vermogen erg groot is en omdat het onderzoek zich ook op deze 
bedrijfssector zal richten. 
1.4.1 Wetenschappelijke relevantie 
Onderzoek naar adaptief vermogen is nog een relatief jonge tak binnen het domein van 
wetenschappelijk onderzoek binnen organisaties. Adaptief vermogen komt vanuit de evolutie biologie 
(Darwin, 1859) en stamt al uit de 19e eeuw. De eerste vermeldingen van het belang van adaptief 
vermogen binnen organisaties gaan terug naar 1968, waarin Terreberry pleitte dat ‘adaptability would 
become crucially important to organizational succes.. and those organizations successful at adapting 
would be most effective in the marketplace (Terreberry, 1968)’.  Naarmate er meer besef kwam dat 
organisaties in toenemende mate flexibel en proactief moeten reageren op  veranderingen in hun 
omgeving (Ashford & Taylor, 1990), is er vanaf de jaren 90 meer onderzoek gedaan naar adaptief 
vermogen op individueel niveau en op teamniveau.  
Voorbeelden van onderzoek op individueel niveau zijn: de ontwikkeling van een taxonomie van 
individueel adaptief vermogen (Pulakos, Donovan, Arad, & Plamondon, 2000), de ontwikkeling van de 
I-ADAPT theorie (Ployhart & Bliese, 2006) en de beschrijving van het aanpassingsvermogen van 
werknemers in dynamische werksituaties (Van Dam, 2013). Voorbeelden van onderzoek op 
teamniveau zijn: een beschrijvend onderzoek hoe highly effective teams omgaan met veranderingen 
in de omgeving (Entin & Serfaty, 1999), het beschrijven van een conceptueel model voor adaptief 
vermogen van teams (Burke, Stagl, Salas, Pierce, & Kendall, 2006) en een theoretische benadering over 
hoe adaptief vermogen van teams gemeten zou moeten worden. (Rosen, et al., 2011). 
Naast deze relatief jonge tak binnen de wetenschap is een ‘volgroeide’ tak binnen de wetenschap die 
het onderzoek naar leiderschap op individuele- en team prestaties beschrijft (Walker & Stott, 1995); 
(Morgeson, Scott DeRue, & Karam, 2010). Algemeen wordt aangenomen dat het gedrag van leiders in 
hoge mate de prestaties van individuen in een team bepaalt (Yukl G. , 2012). Uit recent onderzoek 
blijkt bijvoorbeeld dat er een positieve relatie is tussen inspirerend leiderschap en IAV (Tucker & 
Gunther, 2009); (Lenssen, 2010). Er is echter nog geen onderzoek bekend dat beschrijft welke 
specifieke leiderschapsgedragingen IAV beïnvloeden. Dit onderzoek zal dit kennishiaat proberen in te 
vullen.  
1.4.2 Militaire relevantie 
Sinds de missies Operation Iraqi Freedom (Irak) en Operation Enduring Freedom (Afghanistan) is binnen 
de Amerikaanse krijgsmacht gebleken dat de omgeving waarin de missies worden uitgevoerd 
gekenmerkt wordt door een toename van complexiteit, ambiguïteit en onvoorspelbaarheid. Daar waar 
de militaire teams vóór deze missie nog konden voldoen met het toepassen van eerder geleerde kennis 
en vaardigheden in een stabiele omgeving, werd nu verwacht om flexibel in te kunnen spelen op 
wisselende dreigingen in een complexe (geürbaniseerde) omgeving (Krulak, 1999). Beslissingen met 
belangrijke strategische impact worden daarbij in toenemende mate op het laagste 
(onder)officiersniveau genomen, waarbij ook niet traditionele aspecten als civil affairs, intelligence en 
psychological warfare in de besluitvorming dienen te worden meegenomen (Kilcullen, 2004). 
Er is sinds de missies Operation Iraqi Freedom en Operation Enduring Freedom  veel praktijkonderzoek 
uitgevoerd naar het effect van deze toegenomen complexiteit, ambiguïteit en onvoorspelbaarheid in 
de omgeving op de militaire teams. Voorbeelden hiervan zijn het onderzoek naar het 
aanpassingsvermogen van militaire teams gedurende Stability and Support Operations  (Klein & Pierce, 
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2001) en het onderzoek van Wong naar adaptief vermogen van militaire leiders (Wong, 2004). Uit dit 
laatste onderzoek bleek dat met name militaire leidinggevenden met een verhoogd adaptief vermogen 
beter in staat waren om te werken in een complexe omgeving. Mede hierdoor wordt er in de 
Amerikaanse krijgsmacht steeds meer gepleit voor het verhogen van adaptief vermogen van leiders 
binnen militaire teams (Burns Jr. & Freeman, 2008).  
Ook in de Nederlandse landmacht is de toename van de complexiteit in missies niet onopgemerkt 
gebleven. In het eindrapport Verkenningen (Interdepartementale Commissie Verkenningen, 
Ministerie van Defensie, 2010) wordt beschreven dat er ‘bij toekomstige militaire optredens tegen 
staten rekening moet worden gehouden met zowel reguliere militaire tegenstand als irreguliere 
strijdmethodes. Deze hybride vorm van oorlogvoering kenmerkt zich door grote complexiteit en 
veranderlijkheid. Niet alleen de geweldsintensiteit binnen een conflict kan wisselen, maar ook de aard, 
de intensiteit en de reikwijdte van een conflict als geheel kan veranderen’. 
Zoals bij de inleiding beschreven, sprak de Nederlandse Commandant der Strijdkrachten over adaptief 
vermogen als: ‘…the most crucial feature of a future-proof Defense force’ (Middendorp, 2013). Simpson 
verwoordt het korter en treffender in het Amerikaanse Army magazine: ‘Adapt or die’ (Simpson, 2004).  
Wanneer uit dit onderzoek de invloed van gepercipieerde leiderschapsgedragingen op individueel 
adaptief vermogen duidelijk wordt, kan men op basis van die resultaten toekomstige (militaire) leiders 
gerichter selecteren en huidige leiders gerichter opleiden en trainen.  
 
1.5 Onderzoeksopzet 
Het onderstaande model geeft de wijze weer waarop het onderzoek wordt uitgevoerd. Omdat er een 
veronderstelde relatie tussen twee begrippen wordt onderzocht is er sprake van een toetsend 
onderzoek (Baarda & Goede , 2006).  
 
Figuur 2: Model onderzoeksopzet met daarin de onderzoeksvragen: I: Wat zijn leiderschapsgedragingen?, II: Wat is individueel 
adaptief vermogen? en III: Welke leiderschapsgedragingen zijn van invloed op individueel adaptief vermogen? IV: Wat is de 
invloed van controlevariabelen op individueel adaptief vermogen? 
Statistische analyse 
































 Theoretisch kader 
2.1 Adaptief vermogen 
Zoals vermeld in de inleiding, vragen organisaties in toenemende mate om werknemers met een hoge 
mate van adaptief vermogen (Ilgen & Pulakos, 1999). De oorzaak hiervoor is meervoudig: 
Door de toename van technologische veranderingen passen medewerkers de manier waarop en de 
middelen waarmee ze werken aan. Software applicaties en hardware ontwikkelen in hoog tempo en 
medewerkers worden verwacht zich aan deze ontwikkelingen aan te passen (Hollenbeck & McCall, 
1999). Een tweede oorzaak is de verschuiving van fysiek industrieel werk naar meer kennis 
georiënteerde werkzaamheden. Het gevolg hiervan is toegenomen specialisatie en werken in 
multidisciplinaire projectteams waardoor van medewerkers verwacht wordt om in verschillende 
configuraties en rollen hun werk uit te voeren (Hesketh, 1999). Ten slotte hebben schaarser wordende 
grondstoffen en toegenomen globalisering van markten geleid tot meer (internationale) 
samenwerking en fusies tussen verschillende organisaties. Hierdoor wordt van medewerkers verwacht 
zich voortdurend aan te passen aan veranderingen binnen de markt, (bedrijfs)cultuur en voertaal 
(Cascio, 2003). Het vermogen zichzelf aan te passen aan veranderingen in de omgeving is adaptief 
vermogen. 
2.1.1 Individueel adaptief vermogen 
Het onderzoek dat zich in de jaren 90 richtte op individueel adaptief vermogen (IAV) was versnipperd. 
Het begrip individueel adaptief vermogen werd in diverse onderzoeken beschreven in relatie tot 
loopbaankeuze (Dawis & Lofquist, 1984), fysieke werkomstandigheden (Morrison & Edwards, 1994) of 
interpersoonlijk adaptief vermogen (Schneider & Bowen, 1994). Pas in 2000 vatte Pulakos et al. 
(Pulakos, Donovan, Arad, & Plamondon, 2000) de veelheid aan onderzoeken naar IAV samen in een 
taxonomie van acht dimensies (tabel 1). 
Ployhart en Bliese gebruikten deze taxonomie als basis voor de ontwikkeling van de I-ADAPT-theorie 
(Ployhart & Bliese, 2006) en de ontwikkeling van een meetinstrument voor het meten van IAV (I-
ADAPT-M). Omdat de I-ADAPT-theorie is gebaseerd op een breed palet aan theoretisch en praktisch 
onderzoek, zal deze theorie ook de basis vormen voor dit onderzoek. De definitie binnen de I-ADAPT-
theorie van IAV luidt: 
Het individuele vermogen, vaardigheid, talent, bereidheid en/of motivatie om te veranderen of zich 
aan te passen aan een veranderende taak-, sociale- of omgevingsfactoren (Ployhart & Bliese, 2006). 
Om de I-ADAPT-theorie meer toe te lichten worden hieronder enkele kenmerken toegelicht: Allereerst 
verdeelt de I-ADAPT- theorie het IAV in 2 soorten, namelijk proactief en reactief adaptief vermogen, 
waarbij proactief adaptief vermogen wordt getoond wanneer het individu anticipeert op een 
gepercipieerde verandering van zijn omgeving in de toekomst. Reactief adaptief vermogen wordt 
getoond wanneer het individu anticipeert op een verandering in de omgeving, die al heeft 
plaatsgevonden. 
Een tweede kenmerk van de I-ADAPT-theorie is dat het IAV verklaart aan de hand van deels relatief 
stabiele persoonlijkheidskenmerken zoals cognitief vermogen, fysiek gestel en persoonlijke waarden 
en interesses, en deels door meer variabele kenmerken als bijvoorbeeld zelfregulatie en strategie 
selectie. Hiermee wordt dus aangegeven dat het IAV (beperkt) beïnvloedbaar is door externe factoren 







In de eerste vijf decennia van de 20e eeuw was het onderzoek naar leiderschap vooral gericht op 
fysieke en psychische persoonskenmerken van de leider (Fayol, 1916); (Stogdill, 1948). Na 1950 kwam 
de focus te liggen op het gedrag van de leidinggevende. Hierbij was tot de jaren 80 de verdeling tussen 
taak georiënteerd en relatie georiënteerd (Fleishmen, 1953) leiderschapsgedrag toonaangevend. Deze 
indeling van relatie- en taakgericht leiderschapsgedrag is in de loop der jaren steeds verder verfijnd in 
oa. The Managerial Grid (Blake, Mouton, & Bidwell, 1962), het Situationeel Leiderschapsmodel (Hersey 
& Blanchard, 1969) en het Concurrerende Waarden model (Quinn, 1984). 
Sinds de jaren 90 van de vorige eeuw is naast de tweedeling tussen taak- en relatiegericht 
leiderschapsgedrag een derde categorie gedrag onderkend namelijk verandergericht 
leiderschapsgedrag (Ekvall & Arvonen, 1991); (Yukl G. , 1999) en recent zelfs een vierde categorie 
namelijk extern gericht leiderschapsgedrag (Yukl G. , 2012).  
Naast deze indeling naar gedrag wordt leiderschap ook vaak beschreven aan de hand van stijl. De 
meest bekende tweedeling is transactioneel en transformationeel (ofwel inspirerend) leiderschap. 
Hierbij is transactioneel leiderschap vooral taakgericht en is transformationeel vooral relatiegericht. 
Effectieve leiders gebruiken zowel de transactionele als transformationele leiderschapsstijl om sturing 
te geven aan hun teams.  
2.2.2 The Leadership Challenge 
Eén theorie die heel expliciet leiderschapsgedragingen beschrijft en meetbaar maakt is The Leadership 
Challenge van Kouzes en Posner (Kouzes & Posner, 1995). Deze theorie beschrijft leiderschapsgedrag 
aan de hand van 5 dimensies waaronder elk twee gedragingen beschreven worden. Deze dimensies 
zijn De status-quo aanpakken, Inspireren tot een gemeenschappelijke visie, Anderen in staat stellen te 
handelen, Het goede voorbeeld geven en Een hart onder de riem steken en worden nader toegelicht in 
tabel 2.  
Naast het feit dat The Leadership Challenge heel expliciet leiderschapsgedragingen beschrijft, is ook 
aangetoond dat deze theorie te gebruiken is om onderscheid te maken in transactionele en 
transformationele leiderschapsstijl (Fields, 1997), doordat twee dimensies van The Leadership 
Challenge volledig te relateren zijn aan transformationeel leiderschap (‘De status-quo aanpakken’ en 
‘Inspireren tot een gemeenschappelijke visie’), één dimensie volledig aan transactioneel leiderschap 
(‘Anderen in staat stellen te handelen’) en twee dimensies zijn die beide stijlen van leiderschap 
beschrijven (‘Een hart onder de riem steken’ en ‘Het goede voorbeeld geven’). 
Omdat The Leadership Challenge specifiek ingaat op leiderschapsgedrag, maar ook de vertaalslag kan 
maken naar transactioneel en transformationeel (inspirerend) leiderschap waar eerder onderzoek 
(Lenssen, 2010) op is gebaseerd, zal dit model gebruikt worden in dit onderzoek. 
De definitie voor leiderschap binnen The Leadership Challenge-theorie is: 
De kunst anderen in beweging te zetten om te willen vechten voor gemeenschappelijke aspiraties 
(Kouzes & Posner, 1995).  
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2.2.3 Vasthouden aan regels en procedures 
Ondanks dat de theorie van The Leadership Challenge een groot deel van de leiderschapsgedragingen 
omvat, ontbreekt er mi. een gedraging die mogelijk van invloed kan zijn op het IAV van teamleden en 
dat is ‘Vasthouden aan regels en procedures’. Hieronder wordt toegelicht waarom: 
Machine-bureaucratische organisaties zijn gericht op zekerheid en veiligheid en worden gekenmerkt 
door vergaande opsplitsing van taken, veel planning en controle (management by numbers), verticale 
centralisatie, en een functionele organisatie. (Mintzberg, 1979) De Nederlandse krijgsmacht is te 
beschouwen als zo’n machine-bureaucratische organisatie (Zonnenberg, 2011). Leiders hanteren in 
zo’n machine-bureaucratische organisatie  vooral een directieve, taakgerichte leiderschapsstijl en 
hechten veel waarde aan vaste regels en procedures (Mintzberg, 1979).  
Uit eerder onderzoek blijkt dat één van de beperkingen aan de machine-bureaucratische 
organisatievorm, is dat deze zich niet goed kan aanpassen aan veranderingen in de omgeving. (Morgan 
, 1986).  
De verwachting is dan ook dat het leiderschapsgedrag dat kenmerkend is voor leiders in machine-
bureaucratische organisaties een mogelijke negatief effect heeft op het aanpassingsvermogen aan 
veranderingen aan de omgeving en daarmee met IAV van teamleden. Daarom wordt dit 





Tabel 1: Theorie individueel adaptief vermogen 




Omgaan met noodgevallen 
of crisis 
Reageert passend en resoluut in een levensbedreigende of gevaarlijke 
situatie. 
Omgaan met werk 
gerelateerde stress 
Blijft rustig onder werkdruk, weet om te gaan met frustratie en heeft een 
rustgevende invloed op anderen. 
Creatief oplossen van 
problemen 
Lost atypische, slecht geformuleerde en complexe problemen op. 
Omgaan met werk- 
gerelateerde onzekerheden 
en onvoorspelbaarheden 
Past zich aan, aan onvoorspelbare situaties, verandert van focus en 
neemt passende maatregelen. 
Aanleren van taken 
technieken en procedures 
Anticipeert op, bereidt voor op en leert taken, technieken en procedures 




Past zijn interpersoonlijke stijl aan, aan nieuwe teams, teamleden of 
klanten. 
Vertonen van cultureel 
adaptief vermogen 
Blijft effectief presteren in verschillende culturen, leert nieuwe talen, 
waarden beleid en tradities. 
Vertonen van fysiek adaptief 
vermogen. 
Past zich aan, aan diverse fysieke factoren als hitte, lawaai, 
oncomfortabel klimaat en lastige fysieke omgeving. 
 
Tabel 2: Theorie leiderschapsgedrag 
Concept Dimensie Gedrag Overeenkomstige 







Zoek naar uitdagende mogelijkheden voor 
verandering, groei, vernieuwing en verbetering. 
Transformationele 
leiderschapsstijl 
Experimenteer, neem risico’s en leer van de daarbij 
gemaakte fouten. 
Inspireren tot een 
gemeenschappelijke 
visie 
Breng een visie over van een toekomst die de 
organisatie verbetert en op een hoger plan brengt. 
Transformationele 
leiderschapsstijl 
Betrek anderen bij een gemeenschappelijke visie door 
een beroep te doen op hun waarden en interesses, 
hun hoop en hun dromen. 
Anderen in staat 
stellen te handelen 
Bevorder de samenwerking door doelen te stellen die 
samenwerking vereisen en door vertrouwen tot stand 




Versterk uw mensen door macht en bevoegdheden 
over te dragen en keuzemogelijkheden te bieden, 
door hun bekwaamheid te vergroten, belangrijke 
opdrachten te geven en zichtbare steun te bieden. 
Het goede 
voorbeeld geven 
Stel een voorbeeld door u te gedragen op een wijze 
die overeenkomt met gemeenschappelijke waarden. 
Deels transformationele 
en deels transactionele  
leiderschapsstijl Behaal kleine succesjes die voortdurende vooruitgang 
bevorderen en stimuleer de betrokkenheid. 
Een hart onder de 
riem steken 
Prijs de individuele bijdragen aan het welslagen van 
elk project. 
Deels transformationele 
en deels transactionele  





2.3 Hypotheses leiderschapsgedrag en IAV 
2.3.1 Hypothese 1 
Hypothese 1 betreft het leiderschapsgedragsdimensie ‘De status-quo aanpakken’. Enkele van de 
gedragingen die voortkomen uit deze dimensie zijn: Zoeken naar mogelijkheden voor verandering, 
vernieuwing en verbetering en experimenteren en leren van fouten. De verwachting is dat deze twee 
gedragingen positief bijdragen aan het IAV van teamleden: veranderen en vernieuwen omdat hierbij 
ook creatief denken van leider en teamleden wordt gevraagd en omdat dit kan leiden tot het aanleren 
van nieuwe technieken en werkmethodes (Ployhart & Bliese, 2006). 
Daarnaast wordt er een positieve relatie verwacht tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag 
experimenteren en leren van fouten en IAV van teamleden. Ook dit gedrag van de leider en teamleden 
kan namelijk bijdragen aan het aanleren van nieuwe technieken en werkmethodes.  
Ten slotte wordt in het onderzoek van Fields ‘De status-quo aanpakken’ gerelateerd aan een 
transformationele (inspirerende) leiderschapsstijl (Fields, 1997), welke weer positief gerelateerd is aan 
individueel adaptief gedrag (Tucker & Gunther, 2009); (Lenssen, 2010). 
H1: Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag  ‘De status-
quo aanpakken’ en IAV van teamleden. 
 
2.3.2 Hypothese 2 
Enkele gedragingen die voortkomen uit het leiderschapsgedrag ‘Inspireren tot een gemeenschappelijke 
visie’ zijn: het overbrengen van een toekomstvisie en het betrekken van anderen bij die 
gemeenschappelijke visie. De verwachting is dat deze twee leiderschapsgedragingen positief bijdragen 
aan IAV van teamleden omdat het uitdragen van een gemeenschappelijke visie richting en houvast 
geeft aan mensen, ook wanneer zij geconfronteerd worden met slecht geformuleerde opdrachten, 
noodsituaties en onzekerheden.  
Daarnaast is de verwachting dat wanneer de leider teamleden betrekt bij het opstellen van een 
gemeenschappelijke visie, er inlevingsvermogen in anderen nodig is en dus daarmee aansluit op de 
dimensies  ´interpersoonlijke en cultureel adaptief vermogen´.  
Ten slotte wordt in eerder onderzoek ‘Inspireren tot een gemeenschappelijke visie’ gerelateerd aan 
een transformationele (inspirerende) leiderschapsstijl (Fields, 1997), welke weer positief gerelateerd 
is aan individueel adaptief gedrag (Tucker & Gunther, 2009); (Lenssen, 2010). 
H2: Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Inspireren 
tot een gemeenschappelijke visie’ en IAV van teamleden. 
2.3.3 Hypothese 3 
De derde hypothese is de mogelijke relatie tussen het leiderschapsgedrag ‘Anderen in staat stellen te 
handelen’ en IAV van teamleden. Het gedrag dat bij deze dimensie hoort is het stimuleren dat 
teamleden hun eigen doelen stellen en in staat zijn zichzelf te kunnen leiden, het delegeren van taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden naar teamleden en het stimuleren van samenwerking in het 
team. 
De verwachting is dat dit gepercipieerde leiderschapsgedrag bijdraagt tot een verhoging van IAV 
omdat ‘Anderen in staat stellen te handelen’ een positieve invloed kan hebben op de mate van 
individuele zelfregulatie (lees: handelen is gericht op het realiseren van eigen doelen, waarden en 
intenties (Donkers, 2011)), hetgeen volgens de I-ADAPT-theorie van invloed is op IAV. 
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Daarnaast is de verwachting dat deze gedragsdimensie bijdraagt aan het aanleren van taken, 
technieken en procedures, omdat door het delegeren van taken de teamleider aangeeft wat hij van de 
teamleden verwacht, maar niet hoe zij hun taak moeten uitvoeren. Om achter dit hoe te komen zullen 
de teamleden (zichzelf) nieuw taken, technieken en procedures moeten aanleren.  
Ten slotte is de verwachting dat deze gedragsdimensie de onderlinge samenwerking in een team 
stimuleert en daarmee positief van invloed is het interpersoonlijk adaptief vermogen van de 
teamleden.   
H3:  Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Anderen in 
staat stellen te handelen’ en IAV van teamleden. 
2.3.4 Hypothese 4 
In eerder onderzoek wordt gesteld dat vertrouwen binnen een team bijdraagt aan het leren van fouten 
en experimenteren (Edmonson, 1999). De leiderschapsgedraging ‘Een hart onder de riem steken’ 
beschrijft het verhogen van (zelf)vertrouwen en het opbouwen van een sociaal netwerk in het team. 
De verwachting is dat het daarmee een positieve relatie heeft op het aanleren van nieuwe taken 
technieken en procedures en dus het IAV van teamleden. 
H4: Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Een hart onder 
de riem steken’ en IAV van teamleden. 
2.3.5 Hypothese 5 
De leider die als rolmodel voor de teamleden fungeert, heeft daarmee een voorbeeldfunctie voor zijn 
teamleden (Yukl, 1998). Kouzes en Posner beschrijven dit gedrag als ‘Het goede voorbeeld geven’. In 
eerder onderzoek (Lenssen, 2010) is er een significant verband aangetoond tussen het IAV van de 
leider en dat van de teamleden. Daarom wordt verondersteld dat bij deze bredere onderzoekpopulatie 
het IAV van een leider, het IAV van de teamleden positief beïnvloedt: 
H5: Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag  ‘Het goede 
voorbeeld geven’ en IAV van teamleden. 
2.3.6 Hypothese 6 
De verwachting is dat deze het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Vasthouden aan regels en 
procedures’ een mogelijke negatief effect heeft op creatief oplossen van problemen en omgaan met 
werk gerelateerde onzekerheden en onvoorspelbaarheden omdat een leider hierbij de teamleden 
weinig ruimte biedt om zelf met oplossingen te komen.  
H6: Er is een significant negatieve relatie tussen gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Vasthouden aan 






Om de samenhang tussen de begrippen gepercipieerd leiderschapsgedrag en IAV te meten is er 
gekozen voor kwantitatief onderzoek middels een cross-sectioneel survey. Hierbij worden alle data in 
één periode verzameld binnen een vaste onderzoekspopulatie. Deze methode biedt de mogelijkheid 
om met een statistische analyse causale verbanden te toetsen tussen de verschillende variabelen 
(Baarda & Goede , 2006). Een tweede reden voor de keuze van een survey is de generaliseerbaarheid 
en externe geldigheid van de onderzoeksuitkomst (Doorewaard & Verschuren, 2004).  
Een nadeel van een survey kan zijn dat het de eigen inbreng van respondenten beperkt. Daarom is 
ervoor gekozen om  aan het einde van het survey een explorerend element toe te voegen. Met twee 
open vragen wordt onderzocht welke  gepercipieerde leiderschapsgedragingen volgens de 
respondenten bijdragen aan het verhogen of verlagen van het IAV. Hiermee is het mogelijk dat nieuwe 
inzichten worden verkregen naar het mogelijke verband tussen gepercipieerd leiderschapsgedrag en 
IAV, of dat bestaande inzichten worden versterkt.  
3.2 Onderzoekspopulatie 
Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van organieke operationele teams van de  Landmacht uit 
diverse bataljons met verschillende taakstellingen. Dus niet alleen maar gevechtseenheden, maar ook 
ondersteunende diensten als de geneeskundige dienst,  logistieke dienst of technische dienst. Deze 
populatie zal heterogener zijn dan de populatie gebruikt in het onderzoek van Lenssen (Lenssen, 2010) 
waardoor de uitkomsten van het onderzoek meer generaliseerbaar zullen zijn.  
Met een totaal aantal Landmacht militairen van 
17.835 (Ministerie van Defensie, 2013), een 
steekproefmarge van 5%, een spreiding van 20%  
en een betrouwbaarheid van 95% volgt een 
minimum aantal respondenten van N= 243 
(Steekproefcalculator, 2014).   
De totale respons van dit onderzoek is 276 
respondenten verdeeld over 46 teams. De respons 
is daarmee uitzonderlijk hoog, namelijk 100%. 
Deze respons is zo hoog omdat de vragenlijsten 
vrijwel altijd plenair door de teams werden 
ingevuld en omdat ze fysiek werden uitgedeeld, 
toegelicht en weer ingenomen. Er zijn geen 
respondenten geweest die deelname aan dit 
onderzoek hebben geweigerd.  
De gemiddelde leeftijd van alle respondenten is 
27,0 jaar (SD=7,19) met een gemiddeld aantal 
jaren in dienst van  6,7 jaar (SD= 6,70). De 
teamleiders zijn gemiddeld 32,5 jaar (SD= 8,01)  en 
zijn gemiddeld 11,1 jaren in dienst (SD= 7,45). Het 
gemiddelde aantal respondenten uit hetzelfde 
team is 6,1 personen per team (SD= 4,4). Om 
voldoende representatief te zijn, heeft van alle 
deelnemende teams, telkens minimaal 50% van 
Tabel 3: Persoonskenmerken respondenten 
 Kenmerk Schaal Percentage  
(N=276) 
Leiding-
gevenden    
(N= 46) 
 Gender Man 92,70% 95,65% 
  Vrouw 7,30% 4,34% 
 Etnische 
achtergrond 
Allochtoon 6,90% 4,34% 
  Autochtoon 93,10% 95,65% 
 Rang Soldaat / korporaal 
(t/m burgerschaal 4)  
22,60% 4,34% 
  Onderofficier (t/m 
burgerschaal 8) 
58,80% 69,56% 
  Subaltern officier (t/m 
burgerschaal 10) 
17,20% 19,56% 
  Hoofd officier (t/m 
burgerschaal 13) 
1,10% 4,34% 





Geen t/m MAVO 20,60% 4,34% 
  KMS, MBO t/m VWO 63,40% 71,74% 
  KMA, HBO, 




Geen  54,00% 23,91% 
  1x 20,40% 21,73% 
  2x 16,10% 30,43% 
  3x 6,20% 13,04% 
  4 of meer 3,30% 8,70% 
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de totale teamgrootte deelgenomen aan het onderzoek. Het grootste aantal respondenten uit 
hetzelfde team is 30, de kleinste aantal is 2. Alle overige kenmerken van de onderzoekspopulatie staan 
in de tabel 3.  
3.3 Meetinstrumenten 
De metingen bij alle respondenten  dus zowel bij teamleden als bij leidinggevenden, uitgevoerd 
middels een PAPI-vragenlijst (Paper and Pencil Interviewing). Iedere lijst bestond uit 89 items en 2 open 
vragen. Na inname van de vragenlijsten zijn de gegevens gedigitaliseerd in een SPSS data-spreadsheet 
om zo de statistische analyse mogelijk te maken. Hieronder volgt per construct het gebruikte 
meetinstrument. 
3.3.1 Individueel adaptief vermogen 
Bij de keuze van een meetinstrument voor IAV is gekeken naar de beschikbare gevalideerde 
meetschalen. Drie meetschalen zijn bekend: de Job Adaptability Inventory (JAI) (Pulakos, Donovan, 
Arad, & Plamondon, 2000), de I-ADAPT-M. (Ployhart & Bliese, 2006) en de vragenlijst van Van Dam 
waarop het onderzoek van Lenssen is gebaseerd. De voorkeur ging uit naar de laatste vragenlijst omdat 
deze het meest recent is en omdat daarmee beter vergelijkingen kunnen worden gemaakt met eerder 
onderzoek. Bij navraag bleek deze vragenlijst echter (nog) niet beschikbaar, dus is gekozen voor de op 
één na recentste vragenlijst de I-ADAPT-M (Ployhart & Bliese, 2006).  
De originele schaal van de I-ADAPT-M bestaat uit 55 items gemeten op een 5-punts Likertschaal 
variërend van ‘Helemaal oneens’, tot ‘Helemaal eens’. De schaal is gevalideerd (Ployhart R. , Bliese, 
Saltz, & Mayer, 2002) en van de 8 dimensies zijn er 7 betrouwbaar (Cronbach’s alpha variërend tussen 
0,7 en 0,88). Eén dimensie gerelateerd aan fysiek adaptief vermogen is daarom uit efficiëntie 
overwegingen verwijderd. Van de acht originele dimensies worden er dus zeven gemeten. Het aantal 
items voor IAV komt daarmee op 46. 
Voorbeelden van vragen uit de I-Adapt-M zijn: ‘In een noodsituatie kan ik helder blijven denken’, ‘Ik 
vind het belangrijk om andere culturen te respecteren’ en ‘Ik ben actief in het verbeteren van mijn 
werkprestaties’. 
3.3.2 Leiderschapsgedrag 
Er zijn in de afgelopen decennia diverse meetinstrumenten ontwikkeld voor het meten van de invloed 
van leidinggevenden op teams en teamperformance. Enkele toonaangevende en gevalideerde 
meetinstrumenten zijn de Leadership Behavior Description Questionnaire (Halpin, 1958), de Leader-
Member Exchange Questionnaire (LMX) (Grean & Cashman, 1975), Leadership Skills Inventory (LSI) 
(Karnes & Chauvin, 1985), Leadership Practices Inventory (LPI) (Posner & Kouzes, 1993), Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) (Avolio & Bass, 1989); (Den Hartog, Muijen, & Koopman, 1997) en de 
Circumplex Leadership Scan (CLS360) (Redeker, Vries, Rouckhout, Vermeren, & Fruijt, 2014). 
In dit onderzoek wordt de Leadership Practices Inventory (LPI) gebruikt. Deze meetschaal meet 10 
gedragingen verdeeld over 5 gedragsdimensies met een gevalideerde vragenlijst bestaande uit 30 
items (Posner & Kouzes, 1988). Ieder item wordt gemeten op een 10-punts Likertschaal variërend van 
‘Vrijwel nooit´ tot ‘Vrijwel altijd’.  Voor het leiderschapsgedrag ‘Vasthouden aan regels en procedures’  
is een eigen schaal ontwikkeld, bestaande uit 5 items gemeten op dezelfde 10-punts Likertschaal als 
de LPI. Alle 6 gemeten dimensies zijn betrouwbaar gebleken (Cronbach’s alpha variërend van 0,7 tot 
0,85). Het totaal aantal items voor leiderschapsgedrag komt daarmee op 35. 
Voorbeelden van vragen van de LPI zijn: ‘Mijn leidinggevende behandelt teamleden met waardigheid 
en respect’, ‘Mijn leidinggevende zoekt naar uitdagende kansen om zijn vaardigheden en kunde te 
testen’ en ‘Mijn leidinggevende kijkt vooruit en voorspelt hoe de toekomst eruit zal zien’. Een 
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voorbeeld van een vraag van de schaal voor ‘Vasthouden aan regels en procedures’ is: ‘Als er niet 
volgens de geldende regels er procedures wordt gewerkt, legt mijn leidinggevende het werk stil’. In de 
vragenlijst aan de leidinggevende zijn de vragen over leiderschap in de ik-vorm gesteld, dus 
bijvoorbeeld ‘Als er niet volgens de geldende regels er procedures wordt gewerkt, leg ik het werk stil’. 
3.3.3 Open vragen 
Ter afsluiting van de vragenlijst zijn twee open vragen opgenomen die, als explorerend element, in 
kaart kunnen brengen welke gepercipieerde leiderschapsgedragingen volgens de respondenten nu het 
individuele adaptieve vermogen stimuleren of hinderen. De vragen zijn:  ‘Met welk gedrag stimuleert 
uw leidinggevende u tot het verhogen van uw adaptief vermogen? ‘ en ‘Met welk gedrag verhindert 
uw leidinggevende u tot het verhogen van uw adaptief vermogen?’ Mogelijk kunnen de antwoorden 
leiden tot nog niet eerder onderkende inzichten over de invloed van leiderschapsgedrag op IAV, of 
juist leiden tot bevestiging van de reeds onderkende inzichten. 
 
Bij de verwerking van de antwoorden is gebruik gemaakt van de multiple-dichotomiemethode (Baarda 
& Goede , 2006). De antwoorden op de vragen worden hierbij gecodeerd waarbij vergelijkbare 
antwoorden steeds dezelfde code kregen. Aansluitend wordt van alle antwoorden een 
frequentieverdeling gemaakt en is dus zichtbaar welke antwoorden het meest door de respondenten 
zijn gegeven. Vragen die niet bruikbaar of leesbaar waren, werden gecodeerd als ‘Geen (bruikbaar) 
antwoord’. Als respondenten meer dan één gedraging beschreven in het antwoord werd alleen het 
eerste antwoord gebruikt in de codering. 
3.4 Controlevariabelen 
 
Tijdens de literatuurstudie is ook gekeken naar controlebegrippen die mogelijk invloed hebben op IAV. 
Gekozen is om de persoonskenmerken leeftijd, opleidingsniveau en uitzendervaring. Hieronder volgt 
een toelichting waarom gekozen is voor deze controlebegrippen: 
Uit onderzoek van het Centraal Bureau van de Statistiek blijkt dat oudere werknemers 
stressbestendiger zijn dan jongere werknemers (CBS, 2014). Omgaan met werk gerelateerde stress is 
één van de dimensies van IAV en daarom zou leeftijd van invloed kunnen zijn op IAV en wordt dit 
persoonskenmerk meegenomen als controlevariabele in de analyse. 
Een tweede controlevariabele is opleidingsniveau. De verwachting is dat mensen met een hoger 
opleidingsniveau beter in staat zijn tot het aanleren van taken technieken en procedures, hetgeen één 
van de dimensies van IAV is. Daarnaast blijkt uit onderzoek dat mensen met een hoger 
opleidingsniveau, creatiever zijn dan mensen met een lager opleidingsniveau (Jauk, Benedek, Dunst, 
& Neubauer, 2013). Creatief oplossen van problemen is ook één van de dimensies van IAV, dus de 
verwachting is dat ook dat via het begrip creativiteit het opleidingsniveau invloed kan hebben op IAV.  
Ten slotte is het begrip uitzendervaring gekozen als controlevariabele. Uit onderzoek naar 
Amerikaanse militairen blijkt dat deze militairen met operationele ervaring (lees: uitzend-ervaring) zich 
sneller aan veranderende omstandigheden weten aan te passen dan militairen met weinig of geen 
operationele ervaring (Fastabend & Simpson, 2001). Daarnaast weet ik uit eigen ervaring dat militairen 
op uitzending vaak werken in een multinationale werkomgeving en dat zij daardoor worden 
geconfronteerd met verschillende  waarden en normen en culturen. Daarom is het interessant om het 






Om de gegevens uit de vragenlijsten te kunnen gebruiken voor statistische analyse dienen de data voor 
een deel bewerkt te worden. 
4.1.1 Her-coderen en controleren 
De eerste stap in de datapreparatie is het her-coderen van de ruwe data naar de gehercodeerde data. 
Omdat de vraagstelling van enkele items gespiegeld was, moesten de antwoorden op deze items weer 
gehercodeerd worden. Bij items  11, 21, 26, 32, 36, 39, 43 en  86 is dit gedaan.  
Stap twee is de controle van de data op mogelijke codeer- en typefouten. Hierbij zijn enkele verkeerd 
ingevoerde scores  gecontroleerd met de originele vragenlijsten en aangepast. Bij respondenten die 
bij 1 of meerdere vragen een antwoord zijn vergeten in te vullen, is een antwoord met een gemiddelde 
waarde aangevuld. 
4.1.2 Controle op bruikbaarheid 
Aansluitend zijn alle respondenten die korter dan 6 maanden in een team werkzaam zijn verwijderd, 
omdat is aangenomen dat er onvoldoende beïnvloeding plaatsvindt tussen leidinggevende en teamlid, 
wanneer de onderlinge werkrelatie korter is dan 6 maanden (Minister van Defensie, 1994). Hierdoor 
zijn 38 respondenten verwijderd en is populatie teruggebracht naar  N=238. Ten slotte zijn nog twee 
vragenlijsten verwijderd omdat te veel vragen (>5%) niet zijn beantwoord. De uiteindelijke bruikbare 
populatie komt daarmee op N=236 verspreid over 45 teams. 
4.2 Data-analyse  
De analyse start met het berekenen van alle correlaties  (Bivariate correlation) tussen de verschillende 
variabelen van alle individuele teamleden en leiders. Hieruit volgt of er een statistisch verband is 
tussen de constructen gepercipieerd leiderschapsgedrag en IAV. Aansluitend is er per dimensie van 
gepercipieerd leiderschapsgedrag een regressieanalyse (lineair regression) uitgevoerd. Bij een 
regressieanalyse wordt bepaald in hoeverre een construct (leiderschapsgedrag), de variantie van een 
ander construct (IAV) verklaart. Uit de analyse kan ten slotte voor deze groep respondenten worden 
geconcludeerd wat de samenhang is van specifiek  gepercipieerd leiderschapsgedrag op IAV van 
teamleden.  
Het tweede deel van de analyse omvat de antwoorden op de open vragen. De scores uit de multiple-
dichotomiemethode worden in een frequentietabel gezet en daarbij worden de 5 meest voorkomende 
antwoorden nader bekeken. Mogelijk leveren deze antwoorden ondersteuning op aan de analyses of 
leiden ze tot nieuwe inzichten bij de relatie tussen leiderschapsgedrag en IAV. In dat laatste geval 




4.3 Resultaten analyse  
Om allereerst vast te stellen of er überhaupt een verband is tussen gepercipieerd leiderschapsgedrag 
en IAV wordt in de analyse eerst vastgesteld of er een verband is tussen beide concepten. Daarom 
wordt in de correlatieanalyse het concept gepercipieerde leiderschapsgedragingen als geheel ook 
meegenomen. 
Aansluitend aan de correlatieanalyse wordt een regressieanalyse uitgevoerd, waarmee specifieker is 
te benoemen welke dimensie van gepercipieerd leiderschapsgedrag nu van invloed is op IAV. 
Tenslotte wordt de invloed van de controlevariabelen leeftijd, opleidingsniveau en uitzendervaring op 
IAV gemeten. 
De hypotheses die horen bij de analyse zijn: 
 
H1: ‘Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag  ‘De status-
quo aanpakken’ en IAV van teamleden’ . 
H2:  ‘Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Inspireren 
tot een gemeenschappelijke visie’ en IAV van teamleden’. 
H3:  ’Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Anderen in 
staat stellen te handelen’ en IAV van teamleden’.  
H4: ‘Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Een hart 
onder de riem steken’ en individueel  adaptief vermogen van teamleden’. 
H5:  ‘Er is een significant positieve relatie tussen het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Het goede 
voorbeeld geven’ en individueel  adaptief vermogen van teamleden’. 
H6: ‘Er is een significant negatieve relatie tussen gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Vasthouden 
aan regels en procedures’ en individueel adaptief vermogen van teamleden’. 
 
In tabel 4 staan de resultaten van de correlatieanalyse, met daarbij de gemiddelden en de SD van alle 
variabelen. Allereerst blijkt hieruit een significant positieve relatie tussen IAV en het gepercipieerde 
leiderschapsgedrag als algemeen concept (r = 0,164, p ≤ 0,05). Meer specifiek blijkt een significant 
positieve relatie te zijn voor de dimensies ‘Anderen in staat stellen te handelen’ (r = 0,283, p ≤ 0,01), 
‘Een hart onder de riem steken’ (r = 0,161, p ≤ 0,05) en ‘Het goede voorbeeld geven’ (r = 0,196, p ≤ 
0,01). 
In tabel 5 staan de resultaten van de regressieanalyse. De afzonderlijke dimensies van gepercipieerd 
leiderschapsgedrag zijn daarbij de onafhankelijke variabelen en IAV is de afhankelijke variabele. 
Uit tabel 5 blijkt dat er alleen tussen IAV en het gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Anderen in staat 
stellen te handelen’ een significant positieve relatie gemeten is (β = 0,352, p ≤ 0,01, ΔR² = 0,108). 
Hiermee kan hypothese 3 worden bevestigd. Voor de hypotheses 1, 2, 4, 5 en 6 blijkt uit de regressie 
onvoldoende steun en deze kunnen dus niet worden overgenomen. 
Als controlevariabele zijn de variabelen leeftijd, opleidingsniveau en uitzendervaring geanalyseerd. Uit 
de regressieanalyse blijkt dat alleen opleidingsniveau (β = 0,220, p ≤ 0,01, ΔR² = 0,032) en 





Tabel 4: Resultaten  correlatieanalyse H1-H6 
 Gem SD 1 2 3 4 5 6 7 8. 
1. Individueel adaptief 
vermogen 
 3,93 ,289 1        
2. Gepercipieerd 
leiderschapsgedrag 
 6,78 1,148 ,164* 1       
3. De status quo 
aanpakken 
 6,53 1,355 ,93 ,905** 1      
4. Inspireren tot een 
gemeenschappelijke 
visie 
 6,66 1,389 ,107 ,873** ,825** 1     
5. Anderen in staat 
stellen te handelen 
 7,46 1,237 ,283** ,787** ,673** ,599** 1    
6. Een hart onder de riem 
steken 
 6,82 1,409 ,161* ,873** ,750** ,711** ,773** 1   
7. Het goede voorbeeld 
geven 
 7,16 1,328 ,196** ,904** ,784** ,785** ,716** ,760** 1  
8. Vasthouden aan regels 
en procedures 
 6,04 1,630 ,009 ,640** ,493** ,443** ,247** ,390** ,483** 1. 
 
Tabel 5: Resultaten regressieanalyse H1-H6 
 β Sig 
1. De status quo 
aanpakken 
-,243 ,053 




3. Anderen in staat 
stellen te handelen 
,352 ,001 
4. Een hart onder de 
riem steken 
-,032 ,786 
5. Het goede voorbeeld 
geven 
,111 ,364 
6. Vasthouden aan 






4.4 Resultaten open vragen 
Ten slotte de laatste statistische analyse met betrekking tot de open vragen. De vragen die de 
respondenten moesten beantwoorden waren:  
‘Met welk gedrag stimuleert uw leidinggevende u tot het verhogen van uw adaptief vermogen?’ en 
‘Met welk gedrag verhindert uw leidinggevende u tot het verhogen van uw adaptief vermogen?’  
In tabel 8 staan de gegeven antwoorden van de respondenten (N=236) en de bijbehorende 
frequentieverdeling.  
De vijf meest genoemde leiderschapsgedragingen die volgens de respondenten het IAV stimuleren zijn: 
Communiceren, geven van informatie en feedback (N=44), personeel de vrijheid van handelen geven 
(N=25), het goede voorbeeld geven (N=19), personeel nieuwe taken en verantwoordelijkheden geven 
(N=19) en personeel betrekken bij de besluitvorming (N=17). 
De vijf meest genoemde leiderschapsgedragingen die volgens de respondenten het IAV hinderen zijn: 
Routinematig laten werken, vasthouden aan procedures en doctrine (N=30), zelfstandigheid beperken 
(N=22), slechte communicatie met personeel en geen feedback geven (N=18), negatief en 
demotiverend gedrag (N=9) en als leidinggevende, niet mee doen of betrokken zijn (N=7). 
In tabel 9 zijn de antwoorden op de vragen vergeleken met de gehanteerde theorie van The Leadership 
Challenge. Hierin is te zien dat alle 10 meest gegeven antwoorden die op de open vragen zijn gegeven, 
terug te relateren zijn naar gedragingen uit The Leadership Challenge. Met de open vragen zijn dus 
geen nieuwe inzichten gekomen voor wat betreft de veronderstelde relatie tussen gepercipieerd 
leiderschapsgedrag en IAV.  
Wat opvallend is aan tabel 9, is dat 6 van de 10 meest gegeven antwoorden op de open vragen 
overeenkomen met de leiderschapsgedragingen die horen bij ‘Anderen in staat stellen te handelen’ 
hetgeen overeenkomt met de bevindingen uit de statistische analyse van het survey. Daarmee 




Tabel 6: Frequentieverdelingen van de antwoorden op de vragen  ‘welk gedrag van uw leidinggevende stimuleert het verhogen 




Tabel 7: Met welke dimensies van leiderschapsgedrag corresponderen de antwoorden op de open vragen 
  De status-
quo 
aanpakken 



































 Communicatie, geven van 
informatie en feedback. 
(N=44) 
  x    
Personeel de vrijheid van 
handelen geven. (N=25) 
  x    
Het goede voorbeeld 
geven. (N=19) 
   X   
Personeel nieuwe taken en 
verantwoordelijkheden 
geven. (N=19) 
x  x    
Personeel betrekken bij de 
besluitvorming. (N=17) 


















Routinematig laten werken, 
vasthouden aan procedures 
en doctrine.(N=30) 
x     x 
Zelfstandigheid beperken. 
(N=22) 
  x    
Slechte communicatie met 
personeel en geen feedback 
geven. (N=18) 
  x    
Negatief en demotiverend 
gedrag. (N=9) 
    x  
Door, als leidinggevende, 
niet mee te doen of 
betrokken te zijn. (N=7)  





 Conclusie en discussie 
De hoofdvraag binnen dit onderzoek richt zich op het verband tussen gepercipieerde 
leiderschapsgedragingen en IAV. Op basis van het survey toont dit onderzoek aan dat alleen het 
gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Anderen in staat stellen te handelen’ van The Leadership Challenge 
van Posner en Kouzes significant bijdraagt aan een hoger IAV van teamleden.  
 
Specifieke gedragingen die horen bij ‘Anderen in staat stellen te handelen’ zijn (Posner & Kouzes, 1988): 
 Samenwerken bevorderen: gemeenschappelijke doelen stellen en het onderling vertrouwen 
bevorderen. 
o Doelstellingen bepalen die samenwerking vereisen 
o Voortdurende interactie steunen 
o Zoeken naar geïntegreerde oplossingen 
o Vertrouwensrelaties opbouwen 
 Anderen sterker maken: macht en informatie delen met anderen 
o Ervoor zorgen dat mensen zichzelf kunnen leiden 
o Mensen baas over zichzelf maken 
o Keuzes mogelijk maken 
o Bekwaamheid aankweken 
o Cruciale taken toewijzen 
o Zichtbare steun bieden 
 
Opvallend daarbij is dat ook bij het beantwoorden van de open vragen over het mogelijke verband 
tussen leiderschapsgedrag en IAV, met name de bovenstaande gedragingen genoemd worden door de 
respondenten. 
 
Naast deze bevinding zijn er ook andere bevindingen die uit dit onderzoek volgen: 
Een tweede bevinding van dit onderzoek betreft de veronderstelde relaties tussen het gepercipieerde 
leiderschapsgedrag ‘De status-quo aanpakken’, ‘Inspireren tot een gemeenschappelijke visie’ en ‘Een 
hart onder de riem steken’ en IAV (Hypothese 1, 2, en 4). Deze relaties kunnen met dit onderzoek niet 
bevestigd worden, omdat óf uit de correlatieanalyse óf uit de regressieanalyse hiervoor onvoldoende 
ondersteuning blijkt.  
 
Een verklaring voor het ontbreken van een significante relatie tussen IAV en de gepercipieerde 
gedragingen ‘De status quo aanpakken’ en ‘Het ontwikkelen van een gemeenschappelijke visie’ kan 
mogelijk zijn dat de teams uit dit onderzoek in een sterk hiërarchische, machine bureaucratische 
(Mintzberg, 1979) organisatie werken en gewend zijn om volgens vaste procedures en regels te 
werken. Hierdoor wordt mogelijk minder aandacht besteed aan het bepalen van de eigen 
teamdoelstellingen (H1) of het ontwikkelen van een gezamenlijke visie (H2). Teamdoelstellingen en 
visie worden namelijk van bovenaf opgelegd. 
Een mogelijke verklaring voor het ontbreken van een relatie tussen IAV en het gepercipieerde 
leiderschapsgedrag ‘Een hart onder de riem’ steken kan liggen in de bedrijfscultuur. De krijgsmacht 
staat bekend als een organisatie met een masculiene organisatiecultuur (machocultuur) met een hoge 
machtsafstand. Uit onderzoek blijkt dat in een dergelijke organisatie minder een sterk mensgerichte 
leiderschapsstijl voorkomt (Hofstede, 1980), waardoor het leiderschapsgedrag ‘Een hart onder de riem 




Een derde bevinding van dit onderzoek is dat uit de analyseresultaten blijkt dat er geen significant 
aantoonbare relatie is tussen het voorbeeldgedrag van de leidinggevende en het IAV van de teamleden 
(hypothese 5). Deze bevinding is daarmee niet in lijn met het onderzoek van Lenssen (Lenssen, 2010) 
die in haar onderzoek wel een significant verband heeft kunnen waarnemen tussen het 
voorbeeldgedrag van een leidinggevende en het IAV van de teamleden.  
Een mogelijke verklaring voor dit verschil kan liggen in de verschillen in onderzoekspopulatie. Dit 
onderzoek heeft gebruik gemaakt van teams van verschillende vakgebieden binnen de krijgsmacht en 
niet van alleen gevechtseenheden. Vanwege de verschillen in taakstelling van deze teams is het 
aannemelijk dat een leider bij een gevechtseenheid meer fysiek aanwezig is bij zijn team omdat 
gevechtseenheden vooral taken als groep uitvoeren. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld een logistieke 
eenheid, waarbij de verschillende teamleden vooral individueel een taak uitvoeren (zoals het besturen 
van een vrachtauto) en minder als groep. Hierdoor is de directe supervisie minder en vindt er mogelijk 
minder beïnvloeding plaats tussen leider en teamlid.  
Bovenstaande analyse over verschillen in supervisie en beïnvloeding bij verschillende teams is 
gebaseerd op ervaring uit de praktijk en dus niet op wetenschappelijk onderzoek.  
 
Een vierde bevinding van dit onderzoek betreft de mogelijke negatieve relatie tussen het 
gepercipieerde leiderschapsgedrag ‘Vasthouden aan regels en procedures’ en IAV (hypothese 6). 
Vanuit de theorie leek deze relatie aannemelijk maar uit de meetresultaten van de correlatieanalyse 
blijkt geen ondersteuning voor deze relatie. Dit is opvallend omdat uit de open vragen blijkt dat 13% 
van de respondenten (N=30) wel vindt dat de ontwikkeling van hun IAV gehinderd wordt door 
‘Routinematig laten werken, vasthouden aan procedures en doctrine’, daarmee refererend naar 
hypothese 6.  
Een van de verklaringen voor het ontbreken van statistische ondersteuning voor deze hypothese kan 
zijn dat de validiteit van de meetschaal niet is gecontroleerd en dat de items dus mogelijk niet het 
juiste meten.  
 
De laatste bevinding van dit onderzoek betreft de controlevariabelen. Uit de analyse blijkt dat IAV niet 
significant beïnvloed wordt door leeftijd, maar wel door opleidingsniveau en uitzendervaring. Een 
mogelijke verklaring voor de invloed van opleidingsniveau is dat mensen met een hoger 
opleidingsniveau beter in staat zijn tot het aanleren van taken technieken en procedures, hetgeen 
overeenkomt met één van de dimensies van IAV. Daarnaast blijkt uit onderzoek dat mensen met een 
hoger opleidingsniveau, creatiever zijn dan mensen met een lager opleidingsniveau (Jauk, Benedek, 
Dunst, & Neubauer, 2013) hetgeen overeenkomt met de dimensie  ‘Creatief oplossen van problemen’ 
van IAV. 
Een mogelijke verklaring voor de invloed van uitzendervaring op IAV is dat uit eerder onderzoek blijkt 
dat militairen met operationele (lees: uitzend)-ervaring zich sneller aan veranderende 
omstandigheden weten aan te passen dan militairen met weinig of geen operationele ervaring 




5.1 Wetenschappelijke implicaties 
In het verleden heeft onderzoek zich vooral gericht op de invloed van leiderschapsstijl in relatie tot 
IAV, maar niet op specifiek leiderschapsgedrag. Dit onderzoek is (voor zover bekend) het eerste 
onderzoek dat specifiek de relatie tussen gepercipieerd leiderschapsgedrag en IAV van teamleden 
heeft onderzocht. Niet alleen kunnen we met uit de resultaten van dit onderzoek stellen dat die relatie 
er daadwerkelijk is, ook blijkt uit dit onderzoek dat er heel duidelijk één gepercipieerde gedraging 
significant positief correleert met IAV. 
Daarnaast ondersteunen de bevindingen van dit onderzoek een deel van de I-ADAPT-theorie, zoals 
beschreven in hoofdstuk 2. In deze theorie wordt gesteld dat IAV beïnvloed wordt door enerzijds 
relatief stabiele en anderzijds relatief variabele persoonskenmerken. Eén van die variabele 
persoonskenmerken is zelfregulatie. Zelfregulatie wordt gedefinieerd als een reflectief proces van 
contextueel handelen van individuen en groepen. Dit handelen is gericht op het realiseren van eigen 
doelen, waarden en intenties. Kortom het gaat om het reguleren van eigen gedrag (Donkers, 2011). 
Met het leiderschapsgedrag ‘Anderen in staat stellen te handelen’ stimuleert een teamleider zijn 
mensen in het realiseren van eigen doelen en het maken van eigen beslissingen en daarmee dus de 
mate van zelfregulatie en IAV.  
5.2 Praktische implicaties 
De praktische relevantie van dit onderzoek is dat organisaties, die veel belang hechten aan individueel 
adaptief vermogen van de medewerkers, met de gegevens uit dit onderzoek specifieker nieuwe 
leidinggevenden kunnen selecteren en huidige leidinggevenden specifieker kunnen opleiden en 
ontwikkelen.   
Uit gesprekken met het Expertisecentrum Leiderschap Defensie (ECLD) blijkt bijvoorbeeld, dat voor de 
Nederlandse krijgsmacht het verhogen van individueel adaptief vermogen van defensie-medewerkers 
één van de aandachtsgebieden is. De bevindingen van dit onderzoek kunnen daarom gebruikt worden 
om specifieker richting te geven aan opleidingen en trainingen van (toekomstige) leidinggevenden 
binnen de krijgsmacht.  
5.3 Aanbeveling voor verder onderzoek 
Ter afsluiting van dit onderzoek volgen er aanbevelingen voor verder onderzoek.  
Ten eerste zouden de conclusies van dit onderzoek meer generaliseerbaar zijn als het onderzoek 
herhaald wordt binnen diverse bedrijfssectoren, anders dan de krijgsmacht. Daarnaast zou de 
generaliseerbaarheid toenemen als er, in plaats van cross-sectioneel onderzoek, longitudinaal 
onderzoek zal worden uitgevoerd. Hierbij kan het effect van gepercipieerde leiderschapsgedragingen 
op IAV over een langere periode worden onderzocht. Interessant daarbij is vooral om te onderzoeken 
in hoeverre de gemeten waarden van IAV veranderen in de tijd of dat IAV meer te schouwen is als een 
stabiele persoonseigenschap, die niet snel veranderd door beïnvloeding van buitenaf.   
Ten tweede is dit onderzoek gebaseerd op een enkele vragenlijst die uitgaat van de perceptie van de 
respondent over leiderschapsgedrag en IAV. Deze gepercipieerde waarden zijn altijd gekleurd door 
bijvoorbeeld de onderlinge relatie tussen teamlid en leidinggevende, of door 
persoonlijkheidskenmerken, culturele achtergrond of levensgeschiedenis. Een andere 
onderzoeksmethode, zoals bijvoorbeeld een (laboratorium) experiment of casestudy kan mogelijk een 




Ten slotte een aanbeveling betreffende adaptief vermogen in het algemeen. Dit onderzoek heeft zich 
gericht op individueel adaptief vermogen. Dit individuele adaptief vermogen is onderdeel van het 
construct team adaptief vermogen (Burke, Stagl, Salas, Pierce, & Kendall, 2006), maar de theorie 
rondom team adaptief vermogen is, onder andere door de dynamiek tussen de teamleden onderling, 
veel complexer dan die rondom individueel adaptief vermogen. Een theoretisch kader en een model 
zijn al wel ontwikkeld, maar voor zover bekend is er nog geen bruikbaar meetinstrument voor adaptief 
vermogen van teams. Toekomstig onderzoek zou zich daarop kunnen richten, zodat ook de invloed 
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7.1 Bijlage 1: Vragenlijst Teamlid 










Bovenstaande uitspraak van onze CDS is voor mij de inspiratie geweest om onderzoek te doen naar 
adaptief vermogen in relatie tot leiderschapsgedrag. Adaptief vermogen is de eigenschap om je aan te 
passen aan veranderingen in je omgeving. Kort gezegd wil ik weten wat een leidinggevende kan doen om 
adaptief vermogen van een eenheid of team te verhogen? Met het invullen van deze vragenlijst helpt u 
mij in het vinden van een antwoord op deze vraag. 
 
Lees de onderstaande instructies en voordat u begint met invullen: 
 
 
De vragen en stellingen zijn ingedeeld in drie clusters: Eerst krijgt u vragen over uzelf, dan vragen over 
uw leidinggevende en ten slotte vragen over uw team. 
 
 
Beoordeel uw eigen gedrag of het gedrag van uw leidinggevende zoals u het ervaart. Niet zoals u denkt 
dat het zou moeten zijn. 
 
 
Wees eerlijk en realistisch in het beantwoorden van de vragen. De antwoorden worden vertrouwelijk 
behandeld en niet gedeeld met derden. 
 
 
Daar waar team staat kunt u ook groep, afdeling of sectie lezen.  
 
 
Daar waar hij staat kunt u ook zij lezen. 
 
 









Kapitein der Genie. 
 
‘Today is all about ‘Adaptability’: the ability to adjust oneself to changed 
circumstances. And in my view, adaptability is indeed the most crucial 
feature of a future-proof Defence force’.  
 





Vragen over mijzelf. (Noteer of omcirkel het juiste antwoord) 
 
1 Mijn leeftijd is… 
 
…        jaar 
2 Aantal jaren in dienst (exclusief 
opleiding) 
…        jaar 
3 Ik ben een … a. Man  
b. Vrouw 
4 Mijn hoogste afgeronde 
opleiding is… 
a. geen opleiding tm Mavo  
b. KMS, MBO, Havo tm VWO  
c. KMA, HBO tm universitair/PhD 
5 Mijn etnische achtergrond is… a. Autochtoon (ikzelf en beide ouders geboren in 
Nederland)  
b. Allochtoon (Ikzelf of een ouder geboren buiten 
Nederland) 
6 Mijn rang is… a. Soldaat  
b. Korporaal 
c. Onderofficier  
d. Subaltern officier  
e. Hoofd officier  
f. Opperofficier 
g. Burgermedewerker 
7 Ik heb … uitzendervaring a. geen 
b. 1 uitzending  
c. 2 uitzendingen  
d. 3 uitzendingen  
e. 4 of meer uitzendingen 
8 Ik ben in mijn huidige team … 
werkzaam 
a. minder dan 6 maanden 
b. 6 maanden tm 18 maanden 
c. 18 maanden tm 30 maanden 




Stellingen over mijzelf.  
(Hieronder volgen enkele uitspraken die uw adaptief vermogen in beeld brengen. Geef bij elke stelling 











































9 Ik kan tijdens een noodsituatie geconcentreerd blijven. 
 
1 2 3 4 5 
10 Ik leer met plezier over andere culturen. 
 
1 2 3 4 5 
11 Als ik stressvol nieuws hoor, reageer ik vaak overdreven.  
 
1 2 3 4 5 
12 Ik vind het belangrijk om mijzelf naar anderen flexibel op 
te stellen. 
1 2 3 4 5 
13 Ik neem mijn verantwoordelijkheid om mij nieuwe 
vaardigheden eigen te maken. 
1 2 3 4 5 
14 Ik kan goed samenwerken met mensen uit andere 
culturen. 
1 2 3 4 5 
15 Ik voel de gevoelens van mensen aan. 
 
1 2 3 4 5 
16 In een noodsituatie kan ik mijn emoties opzij zetten en 
mijn taken blijven uitvoeren. 
1 2 3 4 5 
17 Ik zie verbanden tussen losstaande feiten. 
 
1 2 3 4 5 
18 Ik leer met plezier nieuwe manieren om mijn werk uit te 
voeren. 
1 2 3 4 5 
19 Ik blijf helder denken in noodgevallen. 
 
1 2 3 4 5 
20 Ik vind het belangrijk om andermans cultuur te 
respecteren. 
1 2 3 4 5 
21 Ik kan niet omgaan met te veel stress. 
 
1 2 3 4 5 
22 Voor complexe problemen kan ik goed nieuwe 
oplossingen bedenken. 
1 2 3 4 5 
23 Ik blijf nuchter in noodsituaties. 
 
1 2 3 4 5 
24 Mijn inzicht in anderen helpt mij om goed samen te 
werken. 
1 2 3 4 5 
25 Ik werk met plezier samen met mensen met verschillende 
achtergronden en ervaring. 
1 2 3 4 5 
26 Ik raak van streek als mijn agenda te vol wordt. 
 
1 2 3 4 5 
27 In een noodsituatie neem ik gewoonlijk het initiatief. 
 
1 2 3 4 5 
28 Bij mij is iets 'zwart of wit'.  
 
1 2 3 4 5 
29 Ik draag veel nieuwe ideeën aan. 
 
1 2 3 4 5 
30 Ik voel me op mijn gemak tussen mensen met 
verschillende opvattingen en gebruiken. 












































31 In noodsituaties blijf ik goede besluiten nemen. 
 
1 2 3 4 5 
32 
 
Onvoorspelbaarheid frustreert me. 
1 2 3 4 5 
33 Ik kan effectief besluiten nemen, ook al beschik ik niet 
over alle informatie. 
1 2 3 4 5 
34 
 
Ik sta open voor anderen. 
1 2 3 4 5 
35 Ik doe mijn best om mijn werkprestaties te verbeteren. 
 
1 2 3 4 5 
36 Ik ben gestressed als ik veel werk heb. 
 
1 2 3 4 5 
37 Ik kan me goed in anderen verplaatsen en gebruik deze 
eigenschap ook wanneer ik samenwerk met anderen. 
1 2 3 4 5 
38 Om bij te blijven in mijn werk leer ik geregeld nieuwe 
vaardigheden en doe ik nieuwe kennis op.  
1 2 3 4 5 
39 Als ik onder veel stress sta, word ik vaak boos of ga ik 
huilen. 
1 2 3 4 5 
40 Ook als ik te weinig middelen heb, doe ik toch mijn best 
om met creatieve oplossingen te komen. 
1 2 3 4 5 
41 Ik ben in staat om een probleem vanuit verschillende 
invalshoeken te bekijken. 
1 2 3 4 5 
42 Ik leer snel nieuwe manieren om problemen op te lossen. 
1 2 3 4 5 
43 Ik kan het beste werken in stabiele werksituaties. 
 
1 2 3 4 5 
44 Als er iets onverwachts gebeurt, kan ik snel schakelen. 
 
1 2 3 4 5 
45 Ik probeer flexibel te zijn als ik met anderen omga. 
 
1 2 3 4 5 
46 Ik kan me aanpassen aan veranderende omstandigheden. 
 
1 2 3 4 5 
47 Ik doe mijn best om mijn kennis en vaardigheden voor 
mijn werk op peil te houden. 
1 2 3 4 5 
48 Ik leer voortdurend nieuwe vaardigheden die ik in mijn 
werk gebruik. 
1 2 3 4 5 
49 Ik presteer goed in onzekere situaties. 
 
1 2 3 4 5 
50 Ik neem de verantwoordelijkheid om bij te blijven op mijn 
werk. 
1 2 3 4 5 
51 Ik pas mijn gedrag aan om goed met anderen te kunnen 
opschieten. 
1 2 3 4 5 
52 Ik kan gemakkelijk reageren op veranderingen. 
 
1 2 3 4 5 
53 Ik probeer mijzelf nieuwe vaardigheden aan te leren, 
voordat ik ze daadwerkelijk nodig heb. 
1 2 3 4 5 
54 Ik ben goed in het aanpassen van mijn plannen aan 
veranderingen. 
1 2 3 4 5 
39 
 
Stellingen over mijn leidinggevende. 
(Hieronder volgen enkele stellingen die leiderschapsgedrag beschrijven. Geef bij elke stelling aan in 



































































55 Geeft zelf het goede voorbeeld. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
56 Spreekt over toekomstige ontwikkelingen die het 
werk zullen beïnvloeden.  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
57 Zoekt uitdagingen om zijn eigen vaardigheden en 
kennis op de proef te stellen.  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
58 Zorgt voor een goede verstandhouding met zijn 
medewerkers. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
59 Waardeert zijn medewerkers als ze hun werk goed 
hebben gedaan.  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
60 Doet zijn best om zeker te stellen dat medewerkers 
volgens de afgesproken regels en procedures 
werken. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
61 Draagt een uitdagende visie uit. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
62 Daagt medewerkers uit om hun werk op een 
nieuwe/innovatieve manier uit te voeren. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
63 Luistert actief naar verschillende meningen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
64 Laat weten vertrouwen te hebben in de 
capaciteiten van zijn medewerkers. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
65 Houdt zich aan gemaakte beloftes en afspraken. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
66 Spoort medewerkers aan om hun droom over de 
toekomst te delen. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
67 Zoekt buiten de grenzen van de organisatie naar 
manieren om de huidige werkwijze te verbeteren. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
68 Behandelt anderen met waardigheid en respect. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
69 Beloont succesvolle bijdrages van medewerkers op 
een creatieve manier.  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
70 Vraagt om feedback over hoe zijn gedrag prestaties 
van anderen beïnvloedt. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
71 Laat medewerkers zien dat het ondersteunen van 
de gemeenschappelijke visie, op lange termijn, ook 
in hun belang is. 




































































72 Wil leren van gemaakte fouten. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
73 Staat achter beslissingen die medewerkers 
zelfstandig nemen. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
74 Medewerkers die het goede voorbeeld geven 
waardeert hij publiekelijk. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
75 Draagt bij aan overeenstemming over gezamenlijke 
normen en waarden binnen ons team. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
76 Schetst het grotere plaatje van wat we doen en wat 
we willen bereiken. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
77 Zorgt voor haalbare doelen, concrete planning en 
meetbare mijlpalen in onze werkzaamheden. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
78 Geeft mensen veel vrijheid om zelf te bepalen hoe 
ze hun werk doen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
79 Vindt manieren om behaalde prestaties te vieren. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
80 Heeft een duidelijke kijk op leiderschap. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
81 Spreekt met overtuiging over het hogere doel van 
ons werk. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
82 Experimenteert en neemt risico, zelfs als de kans op 
mislukking aanwezig is. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
83 Zorgt ervoor dat mensen groeien in hun werk, 
nieuwe vaardigheden leren en zichzelf ontwikkelen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
84 Geeft medewerkers veel ondersteuning en 
waardering voor hun bijdrages. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
85 Mijn leidinggevende maakt een gedetailleerde 
planning van de werkzaamheden. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
86 Mijn leidinggevende staat toe dat ik afwijk van 
geldende voorschriften, regels of procedures. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
87 Mijn leidinggevende controleert me tijdens het 
werk. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
88 Mijn leidinggevende controleert het resultaat van 
mijn werk. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
89 Als er niet volgens de geldende regels en 
procedures wordt gewerkt, legt mijn 
leidinggevende het werk stil. 








Adaptief vermogen is de eigenschap om u aan te passen aan veranderingen in uw omgeving. Voorbeelden 
van veranderingen in de omgeving zijn, onder kazerne-omstandigheden bijvoorbeeld, een reorganisatie 
van uw eenheid of het invoeren van een nieuw personeelssysteem. Tijdens oefening of inzet moet u dan 
denken aan bijvoorbeeld het toenemen van vijandelijk geweld of een veranderende houding van de 
burgerbevolking.  
 















7.2 Bijlage 2: Vragenlijst Leidinggevende 
 











Bovenstaande uitspraak van onze CDS is voor mij de inspiratie geweest om onderzoek te doen naar 
adaptief vermogen in relatie tot leiderschapsgedrag. Adaptief vermogen is de eigenschap om je aan te 
passen aan veranderingen in je omgeving. Kort gezegd wil ik weten wat een leidinggevende kan doen om 
adaptief vermogen van een eenheid of team te verhogen? Met het invullen van deze vragenlijst helpt u 
mij in het vinden van een antwoord op deze vraag. 
 
 
Lees de onderstaande instructies en voordat u begint met invullen: 
 
 
De vragen en stellingen zijn ingedeeld in drie clusters: Eerst krijgt u vragen over uzelf als persoon, dan 
vragen over u als leidinggevende en ten slotte vragen over uw team. 
 
 
Beoordeel uw eigen gedrag als persoon of  als leidinggevende zoals u het ervaart. Niet zoals u denkt dat 
het zou moeten zijn. 
 
 
Wees eerlijk en realistisch in het beantwoorden van de vragen. De antwoorden worden vertrouwelijk 
behandeld en niet gedeeld met derden. 
 
 
Daar waar team staat kunt u ook groep, afdeling of sectie lezen.  
 
 
Daar waar hij staat kunt u ook zij lezen. 
 
 









Kapitein der Genie. 
 
‘Today is all about ‘Adaptability’: the ability to adjust oneself to changed 
circumstances. And in my view, adaptability is indeed the most crucial 
feature of a future-proof Defence force’.  
 





Vragen over mijzelf. (Noteer of omcirkel het juiste antwoord) 
 
1 Mijn leeftijd is… 
 
…        jaar 
2 Aantal jaren in dienst (exclusief 
opleiding) 
…        jaar 
3 Ik ben een … a. Man  
b. Vrouw 
4 Mijn hoogste afgeronde 
opleiding is… 
a. geen opleiding tm Mavo  
b. KMS, MBO, Havo tm VWO  
c. KMA, HBO tm universitair/PhD 
5 Mijn etnische achtergrond is… a. Autochtoon (ikzelf en beide ouders geboren in 
Nederland)  
b. Allochtoon (Ikzelf of een ouder geboren buiten 
Nederland) 
6 Mijn rang is… a. Soldaat  
b. Korporaal 
c. Onderofficier  
d. Subaltern officier  
e. Hoofd officier  
f. Opperofficier 
g. Burgermedewerker 
7 Ik heb … uitzendervaring a. geen 
b. 1 uitzending  
c. 2 uitzendingen  
d. 3 uitzendingen  
e. 4 of meer uitzendingen 
8 Ik ben in mijn huidige team … 
werkzaam 
a. minder dan 6 maanden 
b. 6 maanden tm 18 maanden 
c. 18 maanden tm 30 maanden 




Stellingen over mijzelf.  
(Hieronder volgen enkele uitspraken die uw adaptief vermogen in beeld brengen. Geef bij elke stelling 











































9 Ik kan tijdens een noodsituatie geconcentreerd blijven. 
 
1 2 3 4 5 
10 Ik leer met plezier over andere culturen. 
 
1 2 3 4 5 
11 Als ik stressvol nieuws hoor, reageer ik vaak overdreven.  
 
1 2 3 4 5 
12 Ik vind het belangrijk om mijzelf naar anderen flexibel op 
te stellen. 
1 2 3 4 5 
13 Ik neem mijn verantwoordelijkheid om mij nieuwe 
vaardigheden eigen te maken. 
1 2 3 4 5 
14 Ik kan goed samenwerken met mensen uit andere 
culturen. 
1 2 3 4 5 
15 Ik voel de gevoelens van mensen aan. 
 
1 2 3 4 5 
16 In een noodsituatie kan ik mijn emoties opzij zetten en 
mijn taken blijven uitvoeren. 
1 2 3 4 5 
17 Ik zie verbanden tussen losstaande feiten. 
 
1 2 3 4 5 
18 Ik leer met plezier nieuwe manieren om mijn werk uit te 
voeren. 
1 2 3 4 5 
19 Ik blijf helder denken in noodgevallen. 
 
1 2 3 4 5 
20 Ik vind het belangrijk om andermans cultuur te 
respecteren. 
1 2 3 4 5 
21 Ik kan niet omgaan met te veel stress. 
 
1 2 3 4 5 
22 Voor complexe problemen kan ik goed nieuwe 
oplossingen bedenken. 
1 2 3 4 5 
23 Ik blijf nuchter in noodsituaties. 
 
1 2 3 4 5 
24 Mijn inzicht in anderen helpt mij om goed samen te 
werken. 
1 2 3 4 5 
25 Ik werk met plezier samen met mensen met verschillende 
achtergronden en ervaring. 
1 2 3 4 5 
26 Ik raak van streek als mijn agenda te vol wordt. 
 
1 2 3 4 5 
27 In een noodsituatie neem ik gewoonlijk het initiatief. 
 
1 2 3 4 5 
28 Bij mij is iets 'zwart of wit'.  
 
1 2 3 4 5 
29 Ik draag veel nieuwe ideeën aan. 
 
1 2 3 4 5 
30 Ik voel me op mijn gemak tussen mensen met 
verschillende opvattingen en gebruiken. 













































31 In noodsituaties blijf ik goede besluiten nemen. 
 
1 2 3 4 5 
32 Onvoorspelbaarheid frustreert me. 
 
1 2 3 4 5 
33 Ik kan effectief besluiten nemen, ook al beschik ik niet 
over alle informatie. 
1 2 3 4 5 
34 Ik sta open voor anderen. 
 
1 2 3 4 5 
35 Ik doe mijn best om mijn werkprestaties te verbeteren. 
 
1 2 3 4 5 
36 Ik ben gestressed als ik veel werk heb. 
 
1 2 3 4 5 
37 Ik kan me goed in anderen verplaatsen en gebruik deze 
eigenschap ook wanneer ik samenwerk met anderen. 
1 2 3 4 5 
38 Om bij te blijven in mijn werk leer ik geregeld nieuwe 
vaardigheden en doe ik nieuwe kennis op.  
1 2 3 4 5 
39 Als ik onder veel stress sta, word ik vaak boos of ga ik 
huilen. 
1 2 3 4 5 
40 Ook als ik te weinig middelen heb, doe ik toch mijn best 
om met creatieve oplossingen te komen. 
1 2 3 4 5 
41 Ik ben in staat om een probleem vanuit verschillende 
invalshoeken te bekijken. 
1 2 3 4 5 
42 Ik leer snel nieuwe manieren om problemen op te lossen. 
1 2 3 4 5 
43 Ik kan het beste werken in stabiele werksituaties. 
 
1 2 3 4 5 
44 Als er iets onverwachts gebeurt, kan ik snel schakelen. 
 
1 2 3 4 5 
45 Ik probeer flexibel te zijn als ik met anderen omga. 
 
1 2 3 4 5 
46 Ik kan me aanpassen aan veranderende omstandigheden. 
 
1 2 3 4 5 
47 Ik doe mijn best om mijn kennis en vaardigheden voor 
mijn werk op peil te houden. 
1 2 3 4 5 
48 Ik leer voortdurend nieuwe vaardigheden die ik in mijn 
werk gebruik. 
1 2 3 4 5 
49 Ik presteer goed in onzekere situaties. 
 
1 2 3 4 5 
50 Ik neem de verantwoordelijkheid om bij te blijven op mijn 
werk. 
1 2 3 4 5 
51 Ik pas mijn gedrag aan om goed met anderen te kunnen 
opschieten. 
1 2 3 4 5 
52 Ik kan gemakkelijk reageren op veranderingen. 
 
1 2 3 4 5 
53 Ik probeer mijzelf nieuwe vaardigheden aan te leren, 
voordat ik ze daadwerkelijk nodig heb. 
1 2 3 4 5 
54 Ik ben goed in het aanpassen van mijn plannen aan 
veranderingen. 
1 2 3 4 5 
46 
 
Stellingen over mij als leidinggevende. 
(Hieronder volgen enkele stellingen over uw gedrag als leider. De stellingen zijn zo geformuleerd dat 
van u wordt gevraagd als observator naar uzelf te kijken en aan te geven in welke mate de stelling op u 

































































55 Geeft zelf het goede voorbeeld. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
56 Spreekt over toekomstige ontwikkelingen die het 
werk zullen beïnvloeden.  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
57 Zoekt uitdagingen om zijn eigen vaardigheden en 
kennis op de proef te stellen.  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
58 Zorgt voor een goede verstandhouding met zijn 
medewerkers. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
59 Waardeert zijn medewerkers als ze hun werk goed 
hebben gedaan.  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
60 Doet zijn best om zeker te stellen dat medewerkers 
volgens de afgesproken regels en procedures 
werken. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
61 Draagt een uitdagende visie uit. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
62 Daagt medewerkers uit om  hun werk op een 
nieuwe/innovatieve manier uit te voeren. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
63 Luistert actief naar verschillende meningen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
64 Laat weten vertrouwen te hebben in de 
capaciteiten van zijn medewerkers. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
65 Houdt zich aan gemaakte beloftes en afspraken. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
66 Spoort medewerkers aan om hun droom over de 
toekomst te delen. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
67 Zoekt buiten de grenzen van de organisatie naar 
manieren om de huidige werkwijze te verbeteren. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
68 Behandelt anderen met waardigheid en respect. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
69 Beloont succesvolle bijdrages van medewerkers op 
een creatieve manier. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
70 Vraagt om feedback over hoe zijn gedrag prestaties 
van anderen beïnvloedt. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
71 Laat medewerkers zien dat het ondersteunen van 
de gemeenschappelijke visie, op lange termijn, ook 
in hun belang is. 




































































72 Wil leren van gemaakte fouten. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
73 Staat achter beslissingen die medewerkers 
zelfstandig nemen. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
74 Medewerkers die het goede voorbeeld geven 
waardeert hij publiekelijk. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
75 Draagt bij aan overeenstemming over gezamenlijke 
normen en waarden binnen ons team. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
76 Schetst het grotere plaatje van wat we doen en wat 
we willen bereiken. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
77 Zorgt voor haalbare doelen, concrete planning en 
meetbare mijlpalen in onze werkzaamheden. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
78 Geeft mensen veel vrijheid om zelf te bepalen hoe 
ze hun werk doen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
79 Vindt manieren om behaalde prestaties te vieren. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
80 Heeft een duidelijke kijk op leiderschap. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
81 Spreekt met overtuiging over het hogere doel van 
ons werk. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
82 Experimenteert en neemt risico, zelfs als de kans op 
mislukking aanwezig is. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
83 Zorgt ervoor dat mensen groeien in hun werk, 
nieuwe vaardigheden leren en zichzelf ontwikkelen. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
84 Geeft medewerkers veel ondersteuning en 
waardering voor hun bijdrages. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
85 Ik maak een gedetailleerde planning van de 
werkzaamheden. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
86 Ik sta toe dat medewerkers afwijken van geldende 
voorschriften, regels of procedures. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
87 Ik controleer medewerkers tijdens het werk. 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
88 Ik controleer het resultaat van het werk van mijn 
medewerkers. 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
89 Als er niet volgens de geldende regels en 
procedures wordt gewerkt, leg ik het werk stil. 








Adaptief vermogen is de eigenschap om u aan te passen aan veranderingen in uw omgeving. Voorbeelden 
van veranderingen in de omgeving zijn, onder kazerne-omstandigheden bijvoorbeeld, een reorganisatie 
van uw eenheid of het invoeren van een nieuw personeelssysteem. Tijdens oefening of inzet moet u dan 
denken aan bijvoorbeeld het toenemen van vijandelijk geweld of een veranderende houding van de 
burgerbevolking. 
 







2) Met welk gedrag verhindert u als leidinggevende om het adaptief vermogen van medewerkers te  
verhogen? 
 
______________________________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________________________ 
 
